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RESUMO: O presente trabalho buscou, por meio de análise empírico-analítica, identificar se 
empresas do estado do Espírito Santo utilizam ferramentas modernas de contabilidade 
gerencial, bem como estudar a possível associação entre a utilização das ferramentas 
tradicionais e modernas e o desempenho financeiro das empresas da amostra. Utilizou-se 
como amostra as empresas presentes no banco de dados da FUCAPE Business School, 
contendo os registros das 200 maiores empresas do Estado do Espírito Santo presentes no 
ranking publicado pela revista Findes edição de 2007 e 2008, com informações do período de 
2008 e 2009. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevista pessoal in loco. Para análise 
dos dados, utilizou-se a técnica de regressão logística multinomial. Foram encontradas 
evidências que sugerem que as empresas do estado do Espírito Santo utilizam tanto 
ferramentas consideradas tradicionais de contabilidade gerencial quanto aquelas consideradas 
modernas. Os resultados encontrados sugerem também associação não aleatória, ainda que 
fraca, entre desempenho econômico e as ferramentas tradicionais de contabilidade gerencial. 
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O êxito econômico-financeiro das instituições pode depender em parte da gestão da 
informação. Atualmente, muitas empresas têm passado por mudanças em suas estruturas 
organizacionais, na tecnologia da informação e no ambiente competitivo em que estão 
inseridas, demandando novas técnicas de gestão. Para alguns estudiosos, isto tem conduzido  
a uma necessidade de mudanças na gestão contábil (BURNS; VAIVIO, 2001). 
Assim, alguns autores analisaram o conjunto de elementos que constituem a gestão 
contábil e a contabilidade gerencial, considerando-os quanto a sua aderência, evolução e 
utilização em diversos países (AMAT; CARMONA; ROBERTS, 1994; BESCOS; 
MENDOZA, 1995; WIJEWARDENA; DE ZOYSA, 1999). 
Nesse contexto, persistem os questionamentos de alguns autores quanto à adequação 
dos sistemas de contabilidade gerencial à realidade atual. Com este propósito, Johnson e 
Kaplan (1996) retrataram a falta de tempestividade na geração de informação no processo 
contábil, qualificando-a como demasiadamente agregada e distorcida para que seja relevante 
para as decisões de planejamento e controle gerencial. Para outros autores (SCAPENS, 1988; 
SULAIMAN et al., 2004), existe uma diferença entre a teoria e as práticas gerenciais 
utilizadas pelas empresas, e, portanto, os autores têm buscado a reestruturação dessas práticas 
gerencias de forma a refletir melhor as necessidades práticas das empresas. 
Contudo, as práticas de contabilidade gerencial sofreram algumas mudanças e 
evoluções conforme descrito pelo International Federation of Accountants (IFA) ao emitir 
em 1998, um estudo intitulado "International Accounting Management Practice 1” (IMAP 
1). O trabalho visava descrever a atividade conhecida como contabilidade gerencial, 
segregando suas atividades, práticas, ferramentas, filosofias, artefatos (instrumentos e 
ferramentas da contabilidade gerencial), modelos de gestão e sistemas em quatro estágios 
evolutivos. O estudo foi divulgado sob a forma de conceptual framework e apresentou a 
evolução e mudanças ocorridas na gestão contabilística, seus objetivos, atividades e 
parâmetros. 
Nesse sentido, alguns autores têm buscado verificar se as empresas ainda utilizam 
ferramentas consideradas tradicionais ou modernas de contabilidade gerencial. Sulaiman et 
al. (2004) observou a extensão com que as empresas de quatro países asiáticos utilizam 
ferramentas tradicionais ou modernas de contabilidade gerencial, encontrando que há uma 
ausência de utilização, pelas empresas desses países, das ferramentas consideradas modernas. 
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No Brasil, destacam-se os trabalhos de Soutes e Guerreiro (2007) que procuraram identificar 
se as empresas brasileiras utilizavam artefatos considerados modernos de contabilidade 
gerencial e sua relação com o desempenho financeiro, e Frezatti (2005) que analisou a 
aderência conceitual entre a teoria e a prática da contabilidade gerencial nas empresas 
brasileiras, identificando cluster nos perfis de utilização das ferramentas gerencias. 
Estes estudos realizados no Brasil, contribuíram ao retratar a posição em que se 
encontra a contabilidade gerencial das empresas brasileiras. Nesse sentido, o presente 
trabalho estende as contribuições anteriores ao utilizar informações locais para verificar se 
tais dados refletem a mesma tendência dos dados nacionais. 
Assim, o presente trabalho busca verificar se as empresas do estado do Espírito Santo 
utilizam ferramentas consideradas modernas de contabilidade gerencial, bem como a 
associação entre a utilização das ferramentas de contabilidade gerencial com o desempenho 
financeiro das empresas, considerando um período de dois anos, 2008 e 2009. 
Diante do exposto, surge o seguinte questionamento: As empresas do estado do 
Espírito Santo utilizam artefatos modernos de contabilidade gerencial? 
Para atender aos objetivos propostos, foram utilizadas informações do banco de dados 
da FUCAPE Business School, formado a partir da aplicação de um formulário-questionário  
as empresas do estado do Espírito Santo, tendo como base a metodologia utilizada por Soutes 
e Guerreiro (2007). 
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Esta pesquisa contribui para a literatura de duas maneiras distintas. Primeiro, 
evidencia-se por meio de estatística descritiva a adoção das ferramentas gerenciais pelas 
empresas da amostra. Segundo, considerando a escassez de estudos empíricos nesta área, 
fornece-se evidência empírica da associação ou não entre a adoção de ferramentas gerenciais 
e o desempenho financeiro das companhias. 
2. REFERENCIAL TEÓRICO 
 
O processo contábil atual demanda sistemas eficientes, capazes de fornecer 
informações financeiras e não-financeiras oportunas e precisas, de modo a facilitar a 
coordenação e motivação das diversas atividades realizadas pelos componentes humanos que 
formam a organização. Daí surge à atividade conhecida como contabilidade gerencial, sendo 
essa o processo de identificar, mensurar, reportar e analisar as informações sobre os eventos 
econômicos, para os gestores (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2007; JOHNSON; 
KAPLAN, 1996). 
Johnson e Kaplan (1996) avançam um pouco mais e conceituam que o sistema de 
contabilidade gerencial funciona como um elo de comunicação vital e bidirecional entre 
aqueles que compõem a entidade. Bidirecional por ser tanto um instrumento de difusão das 
metas e objetivos organizacionais fixados pelos quadros superiores, quanto o canal pelo qual 
as informações sobre o rendimento da produção e desempenho da firma, de uma maneira 
geral, são comunicados para os níveis superiores de gerência. É vital por ser um processo 
formal de procedimentos utilizados pelos gestores para alterar ou manter as atividades 
organizacionais, configurando como importante ferramenta para a profissionalização da 
organização (DAVILA; FOSTER, 2007). 
Em consonância, Anthony (1970) define contabilidade gerencial como o processo de 
assegurar que os recursos são obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente na realização 
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dos propósitos da organização. Nesse sentido, o Quadro 1 oferece uma visão geral das 
características básicas que compõem a contabilidade gerencial: 
 
Tópicos Características da Contabilidade Gerencial 
Público-alvo Interno: funcionários, gerentes e executivos 
Objetivo Informar para tomada de decisões internas feitas por empregados, gestores e 
executivos: feedback e controle do desempenho das operações. 
Temporalidade Corrente; orientada para o futuro 
Restrições Sem regras estabelecidas: sistemas e informações determinadas por gerentes para 
encontro de necessidades estratégicas e operacionais. 
Tipo de Informação Financeiras mais medidas operacionais e físicas sobre processos, tecnologias, 
fornecedores, clientes e competidores. 
Natureza da Informação Subjetiva e de juízos; válidas, relevantes, acuradas. 
Escopo Desagregado, de informação à ações e decisões locais. 
Quadro 1 – Características da Contabilidade Gerencial 
Fonte: Adaptado de Atkinson et al. (2000). 
 
Em virtude da pluralidade envolvida no conceito de contabilidade gerencial, o Comitê 
de Contabilidade Financeira e Gerencial da Federação Internacional de Contabilistas (IFAC) 
emitiu, em 1998, um relatório, cujo objetivo era identificar o atual estágio evolutivo da 
contabilidade gerencial, caracterizando todos os estágios anteriores, bem como os elementos 
essenciais que constituem as práticas eficazes neste âmbito. Ademais, foram caracterizados 
quatro estágios evolutivos da contabilidade gerencial, como descritos: 
Estágio 1: Período anterior a 1950, onde o principal foco da contabilidade gerencial foi à 
determinação do custo e o controle financeiro por meio de orçamento. Nesta fase, as 
principais ferramentas e metodologias utilizadas foram: orçamentos anuais, controle 
financeiro e operacional, custeio por absorção e custeio variável. 
Estágio 2: Período por volta de 1965 onde, em virtude da crescente importância da oferta de 
tecnologias de informação, assistiu-se a uma ênfase na análise de tomada de decisão e 
contabilidade por responsabilidade. Destacam-se como ferramentas e metodologias: custeio 
padrão, custeio baseado em atividades (ABC), custeio RKW (Reichskuratorium für 
Wirtschaftlichkei), descentralização da tomada de decisões. 
Estágio 3: Por volta de 1985, fase em que a atenção voltou-se para a redução de desperdícios 
de recursos econômicos requeridos nos projetos e gerenciamento de custos, por meio da 
administração estratégica. Gestão baseada em valor, centros de responsabilidade, preço de 
transferência, custeio meta, método de custeio kaisen e custeio do ciclo de vida são algumas 
das atividades de ênfase. 
Estágio 4: A partir de 1995 a criação de valor tornou-se a principal atração, por meio do uso 
de   tecnologias   que   permitissem   uma   ligação   entre   clientes,   acionistas   e   inovação 
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organizacional. Planejamento estratégico, balanced scorecard, método de avaliação de 
desempenho, EVA (Economic Value Added) e MVA (Market Value Added) são as 
ferramentas que se destacam. 
Em análise das fases que compõem o processo evolutivo, o IFAC (1998) menciona a 
existência de uma diferença crítica no modo como à contabilidade gerencial é percebida  
pelas empresas. No estágio 1 ela era encarada como “a atividade técnica necessária para 
alcançar os objetivo organizacionais”. No estágio 2 a atividade contábil gerencial migra de 
uma atividade operacional estritamente técnica para ganhar espaço na hierarquia 
institucional, no papel de atividade de staff, “disponibilização de informações para 
planejamento e controle”. A posição de completa integração com os sistemas de gestão 
emerge a partir dos estágios 3 e 4, com informações disponibilizadas em tempo real para a 
administração. Em termos de hierarquia institucional não existe um padrão, sendo ora 
continuo e representado como atividade de staff, ora como de linha. Quanto aos objetivos, o 
foco é “utilização de recursos (incluindo informação) para criação de valor é parte integrante 
do processo de gestão nas organizações”. (IFAC, §19, 1998). 
Contudo, segundo Soutes e De Zen (2005, p. 4), os artefatos que podem ser 
classificados nos estágios evolutivos, definidos no International Management Accounting 
Practice 1 (IMAP 1), são: 
· 1º Estágio: custeio por absorção; custeio variável; controle financeiro e 
operacional; orçamento anual. 
· 2º Estágio: custo padrão; ABC; método de custeio RKW; orçamento de capital; 
descentralização. 
· 3º Estágio: gestão baseada em valor; centros de responsabilidade; preço de 
transferência; custeio meta (target costing); método de custeio kaisen; custeio do ciclo de 
vida. 
· 4º Estágio: planejamento estratégico; balanced scorecard; método de avaliação de 
desempenho, EVA e MVA. 
Nessa mesma linha, alguns autores, como Coad (1999), Sulaiman et al. (2004), Soutes 
e Guerreiro (2007), propuseram a segregação dos artefatos utilizados pela contabilidade 
gerencial entre artefatos tradicionais e modernos. 
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Coad (1999) cita como abordagens modernas da contabilidade gerencial, ferramentas 
como: ABC, gestão baseada em atividades (ABM), contabilidade de ganhos, custeio do ciclo 
de vida, gestão estratégica de custos para a cadeia de valor, avaliação contábil do 
posicionamento competitivo, medidas qualitativas de performance, balanced scorecard, 
custeio meta e custeio kaizen. 
Sulaiman et al. (2004) analisaram o uso de ferramentas gerenciais consideradas 
tradicionais e modernas, em quatro países asiáticos: Cingapura, Malásia, China e Índia. Os 
autores agruparam as ferramentas da contabilidade gerencial em ferramentas tradicionais e 
modernas. Na classificação dos autores, ferramentas como custeio-padrão, análise de 
custo/volume/lucro, retorno sobre os investimentos e orçamentos foram classificadas como 
artefatos tradicionais. Gestão da qualidade total, ABC, custeio meta e balance scorecard, 
foram considerados artefatos modernos. Os autores encontraram ainda evidências de que há 
uma ausência do uso das ferramentas consideradas modernas. 
Nessa linha, Soutes e Guerreiro (2007) verificaram se as empresas brasileiras que 
foram indicadas para o Prêmio ANEFAC-FIPECAFI-SERASA (Troféu de Transparência), 
que constavam na relação das 500 Melhores e Maiores no ano de 2004, utilizavam artefatos 
modernos de contabilidade gerencial e a relação entre o uso dos artefatos e o desempenho 
financeiro das empresas da amostra. 
Soutes e Guerreiro (2007) consideraram como artefatos tradicionais: custeio por 
absorção, custeio variável, custeio padrão, preço de transferência, retorno sobre o 
investimento, moeda constante, valor presente, orçamento e descentralização. Como artefatos 
modernos foram classificados: ABC, custeio meta, benchmarking, kaizen, just-in-time (JIT), 
teoria das restrições, planejamento estratégico, ABM, GECON (Gestão Econômica), EVA, 
simulação, balance scorecard e gestão baseada em valor (VBM). Como resultado, os autores 
encontraram, por meio de teste de significância de médias de duas amostras independentes, 
que as empresas brasileiras constantes na amostra utilizam artefatos considerados modernos 
pela contabilidade gerencial. Encontrou-se ainda, que: i) as empresas que utilizam artefatos 
classificados como modernos apresentam desempenho financeiro diferenciado; e ii) não há 
relação entre setor econômico, controle acionário e os artefatos de contabilidade gerencial 
utilizados. 
Estribadas no IMAP 1, Soutes e De Zen (2005) procuraram identificar em qual  
estágio evolutivo a contabilidade gerencial brasileira se encontra. Propuseram, nos quatro 
estágios evolutivos da contabilidade gerencial, uma classificação e segregação dos   artefatos 
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que surgiram em função das mudanças, verificando que os três primeiros estágios estão 
dominados pela contabilidade gerencial das empresas brasileiras. No entanto, como a  
amostra da pesquisa das autoras foi intencional, os resultados obtidos não podem ser 
generalizados e oferecem, segundo as mesmas, apenas um breve diagnóstico da utilização 
dos artefatos e estágios da contabilidade gerencial no Brasil (SOUTES; DE ZEN, 2005). 
Considerando as ferramentas gerenciais a serem utilizadas pelas empresas, não existe 
um padrão sobre quais devem ser utilizadas para a gestão. Porém, as ferramentas de 
contabilidade gerencial profissionalizam a gestão e auxiliam a dirimir os riscos envolvidos 
nos processos das organizações (DAVILA; FOSTER, 2007). Ainda, essas ferramentas  
podem ser utilizadas em diferentes contexto e objetivos, sendo que, os resultados divergem 
quando se considerado a utilização das mesmas e alguns fatores, dentre eles os 
organizacionais, como: i) Aguiar et al. (2009) utilizando como amostra as informações 
contidas no banco de dados da FUCAPE referente ao ano de 2008, encontraram associação 
entre a utilização das práticas da contabilidade gerencial previstas pelo princípio da 
controlabilidade e a presença de sistemas de incentivos; ii) Almeida e Da Luz (2010) 
utilizando a mesma amostra, encontraram que não há relação entre o ciclo de vida das 
empresas da amostra e a estrutura do sistema de controle gerencial, porém, a estatística 
descritiva evidencia que as empresas com mais de 50 anos de idade apresentam maior mix de 
ferramentas, tanto tradicionais quanto modernas de contabilidade gerencial; iii) Gonzaga et 
al. (2010) verificaram a existência de associação entre o tamanho das empresas e a utilização 
das ferramentas da contabilidade gerencial. Utilizando-se as informações acerca das práticas 
gerenciais do banco de dados da FUCAPE, referente aos anos de 2008 e 2009, os autores 
encontraram por meio da ferramenta de regressão logística multinomial, associação entre 
quantidade/intensidade de uso de ferramentas gerenciais e tamanho das empresas da amostra. 
Contudo, Teixeira et al. (2010) encontraram que não é possível concluir que há relação entre 
as ferramentas da contabilidade gerencial adotadas pelas empresas e alguns fatores 
organizacionais como, desempenho, sistemas de incentivos e nível educacional do gestor, 
utilizando como amostra as empresas do banco de dados da FUCAPE. 
Dessa forma, considerando os resultados já encontrados, é possível argumentar que o 
sistema de controle gerencial pode variar em função das necessidades organizacionais, sendo 
que a estrutura do sistema de controle gerencial é estabelecida para auxiliar os gestores a 
alcançar as metas e objetivos pretendidos, não existindo um modelo pré-definido, sendo esse 
influenciado pelo contexto no qual a firma opera (WIDENER, 2004). 
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Para verificar se as empresas do estado do Espírito Santo utilizam ferramentas 
consideradas modernas de contabilidade gerencial, bem como estudar a associação entre a 
utilização das ferramentas de contabilidade gerencial com o desempenho financeiro das 
empresas da amostra, levantou-se o seguinte questionamento: as empresas do estado do 
Espírito Santo utilizam artefatos modernos de contabilidade gerencial? 
Quanto aos aspectos metodológicos, trata-se de uma pesquisa empírico-analítica, uma 
vez que buscou-se conhecimentos de aplicação prática, envolvendo suposições e interesses 
locais. Além disso, as pesquisas empírico-analíticas são abordagens que apresentam 
utilização de técnicas de coleta, tratamento e análise de dados, buscando encontrar a relação 
causal entre as variáveis analisadas (MARTINS, 2000). 
Com relação à amostra, essa foi extraída do banco de dados da FUCAPE Business 
School, contendo os registros das 200 maiores empresas do estado do Espírito Santo 
presentes no ranking publicado pela revista Findes edição 2007 e 2008, com informações do 
período de 2008 e 2009 relacionadas à utilização das práticas da contabilidade gerencial e 
informações financeiras do período de 2007 e 2008. As informações acerca a utilização das 
práticas da contabilidade gerencial são referentes ao período de 2008 e 2009, em função das 
visitas para coleta de dados ocorrerem um ano após a emissão do ranking.  A amostra foi   
não probabilística e totalizou 150 empresas referentes ao ano de 2007 e 146 referentes ao ano 
de 2008. 
Para formação do banco de dados da FUCAPE Business School foi aplicado por meio 
de entrevista, questionário aos gestores que são responsáveis pelo processo de tomada de 
decisões das empresas da amostra. Em virtude da intencionalidade amostral, os resultados 
encontrados oferecem apenas um breve diagnóstico acerca da utilização dos artefatos de 
contabilidade gerencial pelas empresas do estado do Espírito Santo. 
Um outro aspecto metodológico, refere-se à construção e validação do instrumento de 
coleta dos dados. Utilizou-se a aplicação de questionários com questões coletivamente 
exaustivas e mutuamente exclusivas, sendo a construção do questionário fundamentada na 
teoria e no uso de técnicas estatísticas. 
Ainda quanto à formulação do questionário, baseou-se na metodologia proposta por 
Soutes e Guerreiro (2007), que distribuíram as ferramentas de contabilidade gerencial 
inseridas nos estágios evolutivos sugeridos pelo  IMAP1, segregando-as  em    tradicionais  e 
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modernas. Primeiramente foi utilizado um modelo de questionário para coleta dos dados 
referentes ao ano de 2007 e um segundo modelo para o ano de 2008. 
O primeiro questionário foi estruturado em seis blocos: o Bloco 1 referia-se às 
informações sobre a empresa do respondente; o Bloco 2, ao papel da contabilidade gerencial 
na opinião do mesmo; o Bloco 3, às ferramentas da contabilidade gerencial que estão sendo 
utilizadas na empresa do entrevistado; o Bloco 4, os benefícios da implantação das 
ferramentas, percebidos pelo respondente; o Bloco 5, os fatores que restringem ou motivam a 
implantação das ferramentas na empresa; e o Bloco 6, as informações sobre os participantes. 
Constavam no questionário 44 questões distribuídas entre: questões fechadas utilizando a 
escala Likert de cinco pontos para a identificação do grau de utilização das técnicas de 
contabilidade gerencial inseridas nos quatro estágios evolutivos; questões fechadas sobre o 
papel da contabilidade gerencial e as principais iniciativas que a empresa tem buscado neste 
âmbito, bem como os benefícios da implantação de tais ferramentas percebidos pelos 
respondentes e os fatores que restringem ou motivam a implantação das ferramentas na 
empresa. 
O segundo questionário foi utilizado, seguindo-se a metodologia adotada por Teixeira 
et al. (2009). O mesmo foi dividido em sete blocos, sendo que: o Bloco 1 foi relacionado ao 
grau de utilização das ferramentas de custeio; o Bloco 2 continha informações acerca o 
orçamento utilizado pela empresa; o Bloco 3 informações sobre os indicadores de 
desempenho utilizados pela empresa; o Bloco 4 sistemas de incentivos oferecidos; o Bloco 5 
informações sobre o respondente e a empresa; informações relacionadas a governança 
corporativa, padrão contábil e posicionamento estratégico eram alvo do Bloco 6 e por fim, o 
Bloco 7 continha informações financeiras da empresa (GONZAGA et al. 2010). 
A coleta dos dados foi efetuada por meio de entrevista pessoal in loco, por ser esta 
considerada como uma das técnicas mais adequadas para a obtenção de dados confiáveis. 
Outro fator positivo é a possibilidade de esclarecer, de imediato, eventuais dúvidas dos 
entrevistados quanto a uma ou mais perguntas do formulário-questionário ou até mesmo 
dúvidas da própria pesquisa. A coleta de dados referentes ao ranking de 2007 foi realizada 
entre abril a dezembro de 2008, e os dados referentes ao ranking de 2008 entre maio a 
dezembro de 2009. 
Para a identificação das ferramentas utilizou-se a metodologia proposta por Soutes e 
De Zen (2005). A distribuição entre as categorias tradicionais e modernas se deu conforme 
Sulaiman et al. (2004). Desta maneira, foram considerados como tradicionais os artefatos 
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agrupados no primeiro e segundo estágios, e como artefatos modernos os constantes no 
terceiro e quarto estágios. 
O Quadro 2 apresenta a relação dos artefatos considerados tradicionais e modernos da 
contabilidade gerencial utilizados nesse trabalho: 
 
Ferramentas Tradicionais 
- custeio por absorção 
- custeio variável 
- custeio padrão 




- custeio meta 
- benchmarking 
- kaizen 
- teoria das restrições 
- planejamento estratégico 
- ABM 
- EVA 
- balanced scorecard. 
Quadro 2 – Ferramentas Tradicionais e Modernas 
Fonte: Adaptado de Soutes e De Zen (2005); Sulaiman et al. (2004) 
 
4. APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 
 
4.1 AS FERRAMENTAS DA CONTABILIDADE GERENCIAL UTILIZADAS 
 
O terceiro bloco do questionário aplicado as empresas continha questões sobre os 
artefatos de contabilidade gerencial utilizados pelas empresas. Nestas questões os 
respondentes deveriam assinalar o grau de utilização das ferramentas questionadas, tendo 
como opções: amplamente utilizado (AU), parcialmente utilizado (PU), em fase de 
implantação (EI), não utilizado (NU) e não soube responder (NR). Os resultados são 
demonstrados na Tabela 1. 
Tabela 1 – Grau de Utilização das Ferramentas de Contabilidade Gerencial 
Ferramentas 2008 2009 
Análise da Cadeia de Valor 23% 14% 
Análise da Teoria das Restrições 12% 8% 
Análise por Centro de Responsabilidade 51% 74% 
Balanced Scorecard 11% 13% 
Benchmarking (externo) – 30% 
Benchmarking (interno) 39% 29% 
Custeio ABC 9% 8% 
Custeio de Ciclo de Vida 13% 10% 
Custeio Kaizen 3% – 
Custeio Meta 21% 11% 
Custeio Padrão 22% 31% 
Custeio por Absorção 55% 45% 
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Custeio RKW 3% – 
Custeio Variável 28% 21% 
Departamento Específico de Contab. Gerencial 57% 71% 
EVA 11% 10% 
Orçamento Anual 51% 75% 
Orçamento de Capital 38% – 
Planejamento Estratégico 40% 71% 
Ponto de Equilíbrio 31% 40% 
Preço de Transferência 33% 44% 
Sistema de Informação Gerencial 55% 82% 
Nota: A questão referente a utilização da ferramenta Benchmarking (externo) não constava no questionário 
aplicado em 2008, e as questões referentes as ferramentas Custeio Kaizen, Orçamento de Capital e Custeio 
RKW não constavam no questionário aplicado em 2009. 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
Em 2008 de acordo com a Tabela 1, por um lado, destacam-se a análise por centro de 
responsabilidade, custeio por absorção, orçamento anual e sistema de informação gerencial 
como as ferramentas mais utilizadas pelas empresas da amostra no ano de 2008, uma vez que 
demonstraram grau de adesão pelas empresas acima de 50%. Por outro lado, as ferramentas 
balanced scorecard, custeio ABC, custeio do ciclo de vida do produto,  custeio  kaizen, 
custeio RKW, EVA e análise da teoria das restrições foram as menos utilizadas, sendo que 
todas elas apresentaram grau de utilização abaixo de 20% pelas empresas da amostra. 
No ano de 2009, resultados similares foram encontrados. As ferramentas análise por 
centro de responsabilidade, orçamento anual, planejamento estratégico e sistema de 
informações gerenciais foram as mais utilizadas, demonstrando utilização por mais de 50% 
da amostra. Destacam-se como ferramentas menos utilizadas balanced scorecard, análise da 
cadeia de valor, custeio ABC, custeio do ciclo de vida do produto, custeio meta, EVA e 
análise da teoria das restrições, também apresentando ser utilizadas por menos de 20% da 
amostra. Em ambos os anos, mais e 50% da amostra afirmaram possuir um departamento 
específico de contabilidade gerencial (57% em 2008 e 71% em 2009). 
Tais resultados reafirmam os achados já evidenciados em outras  pesquisas. 
Oyadomari et al. (2008), encontraram que artefatos modernos como o EVA apresentaram 
menor índice de utilização ao se comparar com artefatos tradicionais na amostra utilizada 
pelos autores. Com relação às ferramentas utilizadas para mensuração de desempenho 
(balance scorecard, benchmarking e EVA) pelas empresas da amostra, o benchmarking foi a 
ferramenta, dentre as três, que apresentou maior índice de utilização, seguido pelo balance 
scorecard e EVA. Corroborando, portanto, os achados de Soutes e De Zen (2005), que 
encontraram a partir da amostra analisada o benchmarking como artefato mais utilizado e 
Oyadomari et al. (2008) que encontraram que ferramentas como balance scorecard e EVA 
BBR, Braz. Bus. Rev. (Port. ed., Online), 
Vitória, v. 8, n. 3, Art. 6, p. 108-127, jul. - set. 2011                                                               www.bbronline.com.br 
 






foram poucos utilizadas. No que se refere às técnicas utilizadas pela contabilidade de custos, 
sendo o custeio por absorção, custeio variável, custeio padrão, custeio meta, teoria das 
restrições, análise por centro de responsabilidade, custeio do ciclo de vida do produto, custeio 
kaizen, ABC e RKW, observa-se que a análise por centro de responsabilidade, o custeio por 
absorção e o custeio variável, foram as ferramentas que apresentaram maiores índices de 
utilização dentre os outros. Por outro lado, o RKW, o custeio kaizen e o custeio por atividade 
– ABC foram os que apresentaram menores índices de utilização. Os resultados sugerem 
evidências que corroboram os achados de Soutes e De Zen (2005), que encontraram a análise 
por centro de responsabilidade como a ferramenta mais utilizada dentre as ferramentas de 
custos na amostra analisada. 
4.2 INFORMAÇÕES SOBRE OS RESPONDENTES 
 
Com relação aos respondentes, a qualificação dos mesmos foi considerada 
fundamental para validação das respostas aos questionários. Foram requeridas informações 
pessoais, como: cargo ocupado na empresa, tempo de serviço no cargo e formação 
acadêmica. Os resultados são apresentados na Tabela 2. 














Graduação 87 58% 46 32% 
MBA 9 6% 71 48% 
Mestrado 17 12% 17 11% 
Doutorado 2 1% 1 1% 
Outros 24 16% 2 2% 













Diretor 75 50% 21 14% 
Gerente 13 9% 70 48% 
Coordenador 2 1% 28 19% 
Outros 36 24% 26 18% 
Total 150 100% 146 100% 
Tempo no Cargo Ocupado 
2008 2009 
 









Entre 5 a 10 anos 36 24% 34 24% 
Entre 10 a 15 anos 26 17% 22 15% 
Mais de 15 anos 11 8% 21 14 % 
Total 150 100% 146 100 % 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
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É possível observar que a maioria dos respondentes possuía apenas graduação em 
2008 (58%) e em 2009, 71% dos respondentes possuíam MBA. Com relação ao cargo 
ocupado, 50% dos respondentes em 2008 ocupavam cargo de diretoria, porém, em 2009 esse 
número reduziu-se para 14% sendo que, 48% da amostra em 2008 ocupavam cargos de 
gerência. Quanto ao tempo ocupado no cargo, em ambos os anos é possível perceber certa 
renovação dos profissionais das áreas ligadas à contabilidade gerencial, sendo que a maioria 
dos respondentes estavam no cargo a menos de 5 anos em 2008 e 2009, 51% e 47% 
respectivamente. 
4.3 ASSOCIAÇÃO ENTRE A UTILIZAÇÃO DAS FERRAMENTAS DE 
CONTABILIDADE GERENCIAL E ÊXITO ECONÔMICO 
Para análise da associação entre o uso de ferramentas tradicionais e modernas e o 
êxito econômico das empresas da amostra, essas foram distribuídas em três grupos, empresas 
que não utilizavam nenhuma das ferramentas classificadas enquanto tradicionais e modernas, 
empresas que utilizam ferramentas tradicionais e empresas que utilizavam ferramentas 
modernas de contabilidade gerencial. 
Para tanto, observou-se a proporção de uso das ferramentas de contabilidade gerencial 
pela empresa, observando onde havia maior proporção de uso para a classificação. Agrupou- 
se no Grupo 0 as empresas que não utilizavam nenhuma das ferramentas da contabilidade 
gerencial consideradas enquanto tradicionais e modernas. No Grupo 1, foram inseridas as 
empresas que utilizavam somente as ferramentas consideradas tradicionais e as que  
obtiveram valor menor que 1 na razão entre o total de ferramentas modernas e as ferramentas 
tradicionais utilizadas. Por fim, no Grupo 2, constavam as empresas que utilizavam apenas as 
ferramentas consideradas modernas e aquelas que obtiveram valor maior que 1 na razão entre 
o total de ferramentas modernas e as ferramentas tradicionais utilizadas 
Constatou-se no ano de 2008 que, 107 (72%) empresas demostraram utilizar as 
ferramentas tradicionais de contabilidade gerencial, 26 (17%) afirmaram utilizar as 
ferramentas modernas e 17 (11%) não utilizavam nenhuma das ferramentas. Em 2009, 
verificou-se que 113 (77%) empresas utilizam-se de ferramentas tradicionais de  
contabilidade gerencial em contraponto a 27 (18%) que utilizaram ferramentas modernas e 6 
(5%) empresas que não utilizavam nenhuma das ferramentas. Para verificar a associação 
entre a utilização das ferramentas consideradas tradicionais e modernas da contabilidade 
gerencial e o desempenho econômico das empresas da amostra, utilizou-se o modelo de 
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regressão logística multinomial. Por meio da regressão logística multinomial é possível 
realizar a comparação entre uma variável dependente categórica com diversos níveis e 
variáveis independentes, sendo possível em sua interpretação a realização de comparações 
entre razão de risco relativo contrapondo-se uma única categoria a todas as outras categorias 
(HILL; LEWICKI, 2006; GONZAGA et al. 2010). Foi utilizada como variável dependente a 
variável dummy referente à utilização das ferramentas da contabilidade gerencial  
classificadas enquanto, tradicionais, modernas ou nenhuma ferramenta. Como variáveis 
independentes utilizou-se o ROE (Retorno Sobre Patrimônio) e ROA (Retorno Sobre o 
Ativo) como proxies para desempenho. Utilizou-se ainda, a variável de controle logarítmo de 
ativo como proxy para tamanho, uma vez que o tamanho das empresas pode estar associado a 
quantidade de práticas de contabilidade gerencial utilizadas (GONZAGA et al. 2010). O 
modelo é descrito conforme Equação 1 abaixo: 




Ferramentas – Variável dummy referente à utilização das ferramentas da contabilidade 
gerencial da empresa i no período t, assumindo valor 2 para ferramentas modernas, valor 1 
para ferramentas tradicionais e 0 para nenhuma das ferramentas. 
ROAi, – Retorno sobre ativo da empresa i no período t; 
 
ROEi,t – Retorno sobre o patrimônio da empresa i no período t; 
 
Tami,t – Tamanho da empresa medido pelo logaritmo do ativo total. 
 
4.4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 
Na Tabela 3 são apresentados os resultados da regressão logística multinomial. 
 
Tabela 3 - Resultado da Regressão Logística Multinomial 
 Observações 
201 






Grupo Risco Relativo Erro Padrão z P>z 
ROA 0.0539 0.0926 -1.70 0.089   * 
1 ROE 2.9396 1.6680 1.90 0.057   * 
 Tam 1.1266 0.1728 0.78 0.437 
 ROA 0.1336 0.1930 -1.39 0.164 
2 ROE 2.6525 1.8197 1.42 0.155 
 Tam 1.2791 0.2083 1.51 0.131 
Grupo 0 é a categoria de base para comparação. 
Significância: *** = 1% ; ** = 5% ; * = 10% 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
BBR, Braz. Bus. Rev. (Port. ed., Online), 
Vitória, v. 8, n. 3, Art. 6, p. 108-127, jul. - set. 2011                                                               www.bbronline.com.br 
 






Com relação à comparação entre o Grupo 1 e o de base (Grupo 0) as variáveis ROA e 
ROE se apresentam estatisticamente significantes a 10% sugerindo que a associação entre as 
variáveis ROA e ROE, utilizadas como medidas de desempenho econômico, e a utilização de 
ferramentas tradicionais da contabilidade gerencial não ocorre ao acaso (P>z = 0,089 – ROA 
e P>z = 0,057 – ROE). Neste caso, o risco relativo de maiores ROA e ROE estarem presente 
no grupo 1 apresenta-se em 5% e 293% maiores respectivamente quando se comparado a 
probabilidade de estarem no Grupo 0. 
Na comparação entre o Grupo 2 e o Grupo de base (Grupo 0) observa-se que  
nenhuma das variáveis foram estatisticamente significantes, ou seja, nenhuma das 
associações entre as variáveis utilizadas como proxies para retorno, a variável utilizada como 
proxy para tamanho e o fato da empresa utilizar ferramentas consideradas modernas de 
contabilidade gerencial. 
Contrariando as expectativas levantadas anteriormente na pesquisa, não encontrou-se 
associação entre a variável tamanho e a utilização das ferramentas da contabilidade gerencial 
em nenhum dos grupos analisados. 
5. CONCLUSÕES E SUGESTÕES PARA FUTURAS PESQUISAS 
 
O objetivo do presente trabalho foi verificar se as empresas do Estado do Espírito 
Santo utilizam ferramentas consideradas modernas de contabilidade gerencial, bem como, a 
associação ente a utilização das ferramentas de contabilidade gerencial com o desempenho 
financeiro das empresas constantes no ranking das 200 maiores empresas do estado do 
Espírito Santo no período de 2008 e 2009, presentes no banco de dados da  FUCAPE 
Business School. 
Os resultados sugerem evidências empíricas de que as empresas da amostra utilizam 
ferramentas tradicionais de contabilidade gerencial e que a associação entre desempenho 
econômico e as ferramentas consideradas tradicionais de contabilidade gerencial não ocorrem 
ao acaso, não sendo possível afirmar o mesmo para os resultados encontrados para o grupo  
de empresas que utilizam ferramentas modernas. 
Estes resultados diferem dos encontrados anteriormente na literatura com outras 
amostras. Soutes e De Zen (2005) observaram que os três primeiros estágios definidos pelo 
IMAP 1 são os que predominam na contabilidade gerencial das empresas brasileiras, 
sugerindo que as mesmas utilizam artefatos modernos. Corroborando, Soutes e Guerreiro 
(2007) encontraram que as empresas brasileiras utilizam artefatos modernos de contabilidade 
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gerencial, quando se classifica as ferramentas dos estágios evolutivos em ferramentas 
tradicionais e modernas. As diferenças encontradas entre o resultado em questão e os de 
estudos anteriores indicam uma maior dispersão dos itens pesquisados entre as empresas da 
amostra. Essa dispersão pode ser justificada pelo fato da amostra ter sido concentrada na 
mesma região geográfica (Espírito Santo) e de que as empresas da amostra se encontravam 
nos dois menores quartis da variável tamanho. 
A principal contribuição deste trabalho foi expandir as conclusões anteriores, ao 
utilizar informações locais para verificação das ferramentas utilizadas, constatando que os 
resultados podem divergir quando se considera amostras locais. 
Este trabalho tem algumas limitações que não permitem a generalização dos 
resultados. Uma das principais limitações refere-se a possibilidade de introdução de viés na 
amostra analisada, uma vez que a mesma é não probabilística. 
Sugere-se para futuras pesquisas, a ampliação do espaço amostral e das ferramentas 
estatísticas. Dessa forma, caso com a ampliação da amostra se encontre os mesmos 
resultados, será possível fazer inferências mais seguras quanto aos resultados. Sugere-se 
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Empresas Participantes da Pesquisa 
Nº Empresa Posição  Nº Empresa Posição 
1 AFECC-Hosp. S. Rita 107 76 Lojas Sipolatti 66 
2 Andrade Marm. Gran. 96 77 Lorenge 137 
3 Aracruz 3 78 Luz Força STª Maria 62 
4 Arara Azul 100 79 Metalosa 129 
5 ArcelorMittal Cariacica 20 80 Metropolitan Trad. 58 
6 ArcelorMittal Tubarão 1 81 Nibrasco 9 
7 AST Com. 193 82 Nicafé 41 
8 Atacado S. Paulo 163 83 OI 12 
9 Atlântica Autom. 127 84 Panan Móveis 119 
10 Autobahn 142 85 Paranasa 67 
11 Autovil 113 86 Pemagran 118 
12 Banco do Brasil 10 87 Perfilados Rio Doce 86 
13 Bandes 91 88 Plantão Serv. 189 
14 Banestes S.A. 14 89 Podium Veículos 54 
15 Banestes Seguros 64 90 Porto Novo Sup. 108 
16 Bonno Veículos 199 91 Portocel 123 
17 BR Distribuidora 46 92 Proimport 60 
18 Brick Eng. 192 93 Prosegur Brasil 157 
19 Buaiz Alimentos 63 94 PW Brasil 173 
20 Buteri 171 95 Quimetal 68 
21 Cafénorte 146 96 Quimetal Dist. 97 
22 Casa STª. Terezinha 195 97 Rede Bristol 148 
23 CBF 55 98 Rimo 106 
24 Cesan 29 99 Rodosol 117 
25 CIA. Portuária V.V. 169 100 S.A. A Gazeta 89 
26 Citágua 153 101 Samarco 4 
27 Clac 35 102 Santa Fé Trading 134 
28 Codesa 93 103 Selita 72 
29 Coimex Trading 5 104 Serdel 174 
30 Commar 182 105 Sharpener 39 
31 Concrevit 90 106 Shopping Vitória 197 
32 Contek Eng. 84 107 Sid. Ibiraçú 111 
33 Cooabriel 83 108 Silotec 158 
34 Coopeavi 82 109 Solesa 114 
35 Coroa 141 110 Somar Intern. 110 
36 Corpus 75 111 Souza Cruz 45 
37 Cotia Trading 11 112 Sup. Casagrande 40 
38 Cotia Vitória 24 113 Sup. Perim L. Neves 105 
39 Custódia Forzza 30 114 Sup. Perim M. Praia 115 
40 CVC 49 115 Sup. STº. Antônio 95 
41 CVRD 2 116 Tangará 44 
42 D. Dalla 51 117 Tenax 177 
43 Diaço 101 118 Terra Nova 85 
44 Eisa 22 119 Thork Trading 185 
45 Eletromil 181 120 Tomazelli Eng. 172 
46 Elkem 48 121 Tower Imp. E Exp. 147 
47 Elson´s 145 122 Tracomal 78 
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48 Eluma 116  123 Tracomal Min. 102 
49 Embali 187 124 Transcampo 178 
50 Escelsa 6 125 Transfinal 170 
51 Eximbiz 28 126 Trieste Veículos 154 
52 Extrabom 31 127 Trop 38 
53 Famex 159 128 TV Gzeta 112 
54 Fortlev 52 129 TV Vitória 200 
55 Frisa 32 130 Unicafé 19 
56 Full Comex 176 131 Unimed Norte 162 
57 Garoto 8 132 Unimed Sul Capix. 87 
58 Gecel 190 133 Unimed Vitória 25 
59 Granvitur 198 134 Usina Paineiras 80 
60 GS Internacional 194 135 V. Águia Branca 43 
61 Hiper Export 149 136 V. Grande Vitória 164 
62 Hispanobrás 16 137 V. Joana D'arc 161 
63 Hortifruti 34 138 V. Praia Sol 128 
64 Hosp. Meridional 165 139 V. Tabuazeiro 184 
65 Hosp. Metropolitano 167 140 Vecal 180 
66 IBEV 166 141 Venac 156 
67 Isoalloys 109 142 Vessa 92 
68 Itabrasco 18 143 Visel 103 
69 Itacar Carros 150 144 Vitória Apart Hosp. 125 
70 Júlio Simões Transp. 88 145 Vitória Diesel 65 
71 Kifrango 152 146 Vitória Motors 139 
72 Kobrasco 13 147 Vitoriawagen 50 
73 Kurumá Veículos 33 148 Vix Logística 37 
74 Latina Vitória 179 149 Vixtiles 104 
75 Localiza 196 150 White Martins 61 
 
